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Lean Innovation Capability 

Review: “Radical Innovation with Limited Resources in High-Turbulent Markets: 

The Role of Lean Innovation Capability” 


Fabian Klarer 


Abstract — Bicen und Johnson konnten in o.g. Artikel durch 
Experteninterviews und verschiedene weitere qualitative 
Methoden ein Modell entwickeln welches erklärt, warum auch ein 
Start-Up-Unternehmen mit beschränkten Ressourcen zu großen 
Innovationsleistungen fähig ist. Als Haupterfolgsfaktor wird 
hierbei die Lean-Innovation Fähigkeit genannt. Diese 
Seminararbeit betrachtet nun näher den hierbei verwendeten 
Forschungsaufbau und ob die Anforderungen an eine 
wissenschaftliche Arbeit erfüllt wurden. Bicen und Johnson 
verfolgen in ihrer Studie einen induktiven Forschungsansatz und 
gewinnen den Großteil ihrer Informationen durch das Bilden von 
detailreichen Case Studies. Die Validität und 
Verallgemeinerbarkeit der Forschungsstudie hätte davon 
profitiert, wenn verstärkt auch Negativbeispiele untersucht 
worden wären. Dennoch können Start-Up Unternehmen mit dem 
Wunsch nach Innovation einige Handlungsempfehlungen 
ableiten. Diese beinhalten u.a. den kreativen Einsatz der 
vorhandenen Ressourcen und das iterative Ausprobieren von 
Verbesserungsideen. Außerdem gilt es ein Tätigkeitsfeld zu 
finden, bei dem sowohl Kundenbedürfnisse vorhanden sind, das 
technisch realisierbar ist und bei dem ein profitables 
Geschäftsmodell aufgebaut werden kann. 

Index Tenns — Fean-Innovation, Radikale Innovation, 
Ressourcenknappheit, Start-Up Unternehmen 


I. Einleitung und Motivation 


W enn man aktuell an innovative Unternehmen denkt, 
dürfte einem wohl früher oder später das wertvollste 
Unternehmen der Welt Google bzw. Alphabet einfallen. 
Dieses verfügt über exzellente Mitarbeiter, eine riesige Menge 
an Nutzerdaten und finanzielle Mittel stehen im Überfluss zur 
Verfügung. Dies führt dazu, dass Google in der Lage ist an ganz 
unterschiedlichen Ideen gleichzeitig zu arbeiten und es werden 
bahnbrechende Ergebnisse erzielt. Man denke beispielsweise 
nur an den Kartendienst Google-Maps. Dieser ermöglicht es, 
unter Berücksichtigung der aktuellen Verkehrslage die 
schnellste Route und das schnellste Transportmittel zu 
ermitteln (Koloska 2015). 



Abbildung 1: Das große Google-ABC 
Quelle: Koloska (2015) 


Bicen und Johnson (2015) thematisieren in ihrem Artikel wie 
es Unternehmen, welche nicht über massenhaft Ressourcen 
verfügen, durch die Lean-Innovation Fähigkeit trotzdem 
gelingen kann, bahnbrechende Innovationen zu generieren. 
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Dies wird speziell für Start-Up Unternehmen untersucht, die 
grundsätzlich von Ressourcenknappheit betroffen sind und 
deren Marktumfeld sehr volatil ist. Bisher gibt es nur sehr 
wenig Forschungsergebnisse über das Thema „Lean 
Innovation“. Hierunter kann im Innovationsmanagement die 
Fokussierung auf echte Nutzensteigerung beim Kunden 
verstanden werden, während gleichzeitig die Verschwendung 
von Ressourcen streng vermieden wird. Auch gab es bis dato 
keine systematische Untersuchung darüber, welche 
Verhaltensweisen in einem hochvolatilen Marktumfeld zu 
besseren Innovationsergebnissen führen. Bicen und Johnson 
konnten für beide Themenfelder neue Erkenntnisse gewinnen 
und haben darauf aufbauend ein Grundkonzept für Innovation 
mit begrenzten Ressourcen entwickelt. 

Speziell kleine Unternehmen, die sich über innovative 
Errungenschaften differenzieren möchten, könnten 
grundsätzlich einige Handlungsempfehlungen aus der Studie 
von Bicen und Johnson ableiten. Voraussetzung hierfür ist, dass 
diese gewissenhaft und ohne grobe Verzerrungen durchgeführt 
wurde. Diese Arbeit untersucht daher kritisch die 
Forschungsmethodik von Bicen und Johnson. Ziel ist es, im 
Anschluss eine Aussage treffen zu können, ob Start-Up 
Unternehmen, die sich über Innovation differenzieren möchten, 
den Erkenntnissen von Bicen und Johnson Vertrauen schenken 
sollten. 

Zunächst wird hierfür das Forschungsdesign der Studie genauer 
betrachtet. Anschließend wird ein Kurzüberblick über relevante 
Literatur zu diesem Thema gegeben. Es folgt eine kritische 
Diskussion wie gut Bicen und Johnson die Anforderungen an 
eine wissenschaftliche Arbeit erfüllen. 


II. Research Design 

A. Forschungsfrage 

Bicen und Johnson sind in Ihrer Studie der Frage 
nachgegangen, warum manche Firmen, egal von welchen 
Ressourceneinschränkungen Sie auch betroffen sind, sehr gute 
und revolutionäre Innovationsergebnis erzielen konnten. Da 
insgesamt aber nur sehr wenigen Firmen in turbulenten 
Märkten eine solche Leistung gelingt, wurde auch die 
Nebenfrage gestellt, warum nicht mehr Firmen ein positives 
und gleichzeitig radikales Innovationsergebnis erzielen. Mit der 
Wahl von diesen zwei Forschungsfragen wird auch der Zweck 
der Forschungsstudie ersichtlich. Es handelt sich hier um eine 
Studie die erklären soll, warum bestimmte 
Innovationsergebnisse erzielt werden und welche Variablen 
hierbei einen Einfluss haben (explanatory study). 

B. Annahmen 

Bicen und Johnson verzichteten darauf vorab Thesen 
aufzustellen, sondern entwickelten diese als Ergebnis ihrer 
Studie. Es liegt daher auch kein deduktives Vorgehen vor, bei 
dem von einer zugrundeliegenden Theorie Rückschlüsse auf die 
Einzelfälle getroffen werden. Vielmehr wurden Einzelfälle 
betrachtet und daraus eine erklärende Theorie gebildet 


(=induktives Vorgehen). Jedoch wurden die Beobachtungen 
der Einzelfälle mit Erkenntnissen aus der Literatur abgeglichen. 
Hierbei wurden dann auch bestimmte Annahmen und Konzepte 
aus der Literatur herangezogen, wie z.B. die Design-Thinking- 
Methodik. 

C. Datenerhebung 

Der Großteil der Informationen wurde jedoch durch 
Experteninterviews gewonnen. Als Experten wurden die 
Gründer von zehn verschiedenen Start-Up Unternehmen 
herangezogen, welche positive Innovationsergebnisse 
vorweisen konnten. Die Interviews fanden entweder persönlich 
oder via Video-Konferenz statt und dauerten ca. 90 Minuten. Es 
wurde dabei den Interviewern ein semi-strukturierter Ablauf 
mit hauptsächlich offenen Fragen vorgegeben. Außerdem 
fanden die Interviews in Zweierteams statt, bei denen sich einer 
auf die Fragestellungen konzentrierte und der andere die 
Aufgabe hatte, die erhaltenen Informationen festzuhalten. Zu 
Beginn des Interviews wurde nach dem Wettbewerbsumfeld 
und nach einer Definition für den Begriff Innovation gefragt. 
Innovation wurde hierbei in allen Fällen als Entwicklung eines 
neuen Produktes, Prozesses oder Dienstleistung gesehen, 
welches das Nutzungsverhalten des Konsumenten verändert 
und das Unternehmen dabei unterstützt, neue Fähigkeiten zu 
entwickeln. Die Bedeutung von Ressourcenknappheit für das 
Unternehmen war dann Bestandteil des zweiten 
Interviewabschnittes. Hier wurde auch nach je einem Beispiel 
gefragt, bei dem ein Innovationsprojekt mit 
Ressourcenknappheit erfolgreich bzw. nicht erfolgreich war. 
Hierdurch sollte verstanden werden, welche Fähigkeiten dem 
Unternehmen bei seinem Umgang mit den begrenzten 
Ressourcen helfen konnten. Die Interviewfragen wurden im 
Verlauf der Studie entsprechend den Erkenntnissen angepasst. 
So dienten später durchgeführte Interviews vor allem dazu, 
vorherige Folgerungen bestätigen zu können oder um 
Anhaltspunkte zu bekommen, dass diese verworfen werden 
müssen. Es wurden so lange neue Fälle untersucht, bis die 
Anzahl an neu gewonnen Erkenntnissen pro Interview 
signifikant abgenommen hatte. Ergänzend zu den Interviews 
und der Literaturrecherche wurden auch Unternehmens- und 
Branchendokumente ausgewertet. Die Datenerhebung wurde 
damit abgeschlossen, dass Interviewprotokolle und Case-Study 
Datenbanken generiert wurden. 

D. Datenanalyse 

Um ein Muster in den gewonnenen Daten zu erkennen, wurden 
je zwei Firmen gegenübergestellt und auf Gemeinsamkeiten 
und Unterschiede untersucht. Analysekategorien hierbei waren 
beispielsweise „Wettbewerbsumfeld“ oder „verfügbare 
Ressourcen“. Nachdem eine Bewertung innerhalb des 
Forschungsteams stattgefunden hatte, wurde das 
Analyseergebnis mit den wichtigsten Interviewpartnern geteilt. 
Basierend auf deren Rückmeldungen und den Unternehmens- 
sowie Branchendokumenten wurden Änderungen 
vorgenommen. Eine Auffälligkeit hierbei war beispielsweise, 
dass erfolgreiche Unternehmen sehr kreativ dabei sind, wie sie 
die ihnen verfügbaren Ressourcen einsetzen können. 
Anschließend wurde das Computerprogramm NVivo 9 
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eingesetzt, um in den Interviewprotokollen sowie in 
zusätzlicher Fachliteratur weitere Hinweise auf kausale 
Beziehungen zu erhalten. Auch die Unternehmens- und 
Branchendokumente kamen wieder zum Einsatz. Anschließend 
gab es weitere Anpassungen an den Folgerungen. Dieser 
iterative Prozess wurde so lange wiederholt, bis das 
Forschungsteam ein in sich schlüssiges Model über Innovation 
unter begrenzten Ressourcen entwickelt hatte. 


E. Ergebnisse 

Als erstes Ergebnis der Studie von Bicen und lohnson kann 
festgehalten werden, dass die Art des Ressourcenengpasses 
maßgeblich vom Marktumfeld und vom Geschäftsmodell 
abhängig ist. Ein Beispiel hierfür liefert das Fremium- 
Geschäftsmodell. Bei diesem wird den möglichen Kunden eine 
kostenlose Basisversion des Produktes angeboten. Nur ein 
gewisser Prozentsatz entscheidet sich dann darüber hinaus für 
die gebührenpflichtige Premiumvariante. In diesem Fall sind 
grundsätzlich tiefgreifende Informationen über die eigenen 
Nutzer die wichtigsten und somit auch die knappsten 
Ressourcen. 

Die Knappheit von bestimmten Ressourcen, hat grundsätzlich 
das Potenzial, das Innovationsergebnis negativ zu beeinflussen. 
Schumpeter (1934) ging sogar so weit zu behaupten, dass i.d.R. 
nur große Unternehmen innovativ sein können, da diese über 
die notwendige Ressourcenkapazität verfügen. Start-Up 
Unternehmen verfügen jedoch über einen nicht zu 
unterschätzenden Agilitätsvorteil. Außerdem kann ein Start-Up 
Unternehmen den Ressourcennachteil überwinden, wenn es 
dazu fähig ist Fean-Innovation zu betreiben. Wie in der 
Einleitung bereits beschrieben, wird bei Fean Innovation ein 
starker Fokus auf Nutzensteigerung beim Kunden gelegt, wobei 
gleichzeitig die Verschwendung von Ressourcen streng 
vermieden wird. Des Weiteren wird durch Fean Innovation 
auch die agile Handlungsweise sichergestellt. Unternehmen, 
die Fean-Innovation betreiben können, zeichnen sich durch 
einige Gemeinsamkeiten aus. 

Zum einen wird ein abduktives Vorgehen gewählt um Probleme 
zu lösen. Hierbei werden Vermutungen aufgestellt wie 
Probleme gelöst werden könnten und anschließend wird eine 
solche Fösungsidee mithilfe von schnell entwickelten 
Prototypen ausprobiert. Auf eine ausführliche Planung und 
Analyse vorab wird verzichtet. 

Es findet jedoch eine Überprüfung der Fösungsidee statt, indem 
das Ergebnis des Prototyps untersucht wird und beurteilt wird, 
inwieweit dieses Vorgehen hilfreich war. Darauf aufbauend 
wird dann ein verbesserter Fösungsvorschlang entwickelt. 
Dieses iterative Vorgehen, ist ein wichtiges Element der 
Design-Thinking-Methodik, zu der Bicen und Johnson somit 
ebenfalls Erkenntnisse liefern. 

Eine weitere Gemeinsamkeit von Unternehmen mit einer 
Fähigkeit für Fean-Innovation liegt in deren Tätigkeitsfeldern. 
Sie suchen gezielt nach Bereichen, in denen sowohl ein 
Kundenbedürfnis vorliegt, die technisch realisierbar sind und 


für die auch ein profitables Geschäftsmodell entwickelt werden 
kann. 

Außerdem zeichnen sie sich dadurch aus, dass sie es schaffen 
auch ohne eine maßgeschneiderte Ressource, ein positives 
Ergebnis zu erzielen. Vielmehr verwenden sie die ihnen 
zugänglichen Mittel und nehmen an diesen kreative 
Änderungen vor. Damit können die vorhandenen Mittel dann 
auch für den vorliegenden Fall eingesetzt werden. Baker und 
Nelson (2005) sprechen in diesem Zusammenhang von dem 
Unternehmen als „Bricoleur“ (von frz. bricoler = 
herumbasteln). Bicen und Johnson haben diese Bezeichnung in 
ihrer Studie übernommen. 

„Bricoleure“, die zusätzlich die Fähigkeit besitzen Fean- 
Innovation zu betreiben, können auch bei Ressourcenknappheit 
sehr gute Innovationsergebnisse erzielen. Das 
Innovationsergebnis an sich kann außerdem als Hinweis dazu 
verwendet werden, um zu erfahren wie ausgeprägt die eigene 
Fean-Innovation-Fähigkeit ist. Demzufolge sollten dann auch, 
je nach Innovationsergebnis, Änderungen im Fean-Innovation 
Verhalten vorgenommen werden. Das führt dazu, dass die 
Fean-Innovation-Fähigkeit weiter optimiert wird. 



Quelle: Bicen und Johnson (2015, S. 279) 
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F. Forschungsphilosophie 

Saunders et al. (2009) hat ein Konzept entwickelt um die 
Forschungsmethodik einer wissenschaftlichen Studie 
kategorisieren zu können. Dieses ist unter dem Namen 
„Research Onion“ bekannt. Eine solche Kategorisierung wird 
nun für die Studie von Bicen und Johnson durchgeführt. 

Philosophie: Interpretivism 

Bicen und Johnson legen Wert darauf wie die Realität von den 
Individuen interpretiert wird. Aus diesen detailreichen 
Eindrücken entwickeln sie ein tiefgründiges Verständnis für die 
vorliegende Situation. 

Ansatz: Induktiv 

Es werden Einzelfälle beobachtet und aus den gemachten 
Beobachtungen und den dabei gewonnenen Informationen wird 
eine Theorie entwickelt. 

Strategie: Case Study 

Die dominierende Forschungsstrategie, um Antworten für die 
Forschungsfragen zu finden, ist die Entwicklung von Case 
Studies. Bicen und Johnson untersuchen daher die 
unterschiedlichen Unternehmen innerhalb ihres natürlichen 
Umfeldes. Neben der Entwicklung von Case Studies werden 


auch Unternehmens- und Branchendokumente ausgewertet und 
somit Archival Research betrieben. 

Forschungsauswahl: Multi-Methodik (qualitativ) 

Um qualitative Informationen zu gewinnen werden 
verschiedene Methoden verwendet. Die dominanteste 
Methode, in der Studie von Bicen und Johnson, sind die 
durchgeführten Interviews. Zusätzlicher qualitativer Input wird 
aber auch durch Literaturrecherche und die Auswertung der 
Archivdokumente generiert. 

Zeithorizont: Cross-Sektional 

Bicen und Johnson analysieren in ihrer Studie ein bestimmtes 
Phänomen in unterschiedlichen Unternehmen (Innovation mit 
begrenzten Ressourcen). Hierbei wird stets nur ein bestimmter 
Zeitpunkt betrachtet. 


III. Auflistung Relevanter Literatur 

Auf der nächsten Seite wird weiterführende Literatur 
aufgezählt, die thematisch für die Studie von Bicen und 
Johnson von Bedeutung ist. Es wird dabei auf folgende Punkte 
eingegangen: Bezug zum Artikel von Bicen und Johnson, Titel, 
Autor, Forschungsmethodik, Ziel und Ergebnisse. 



Quelle: The WritePass Journal (2013) in Anlehnung an Saunders et al. (2009) 
















5 


Titel 

Autor 

F orschungsmethodik 

Zielsetzung und Ergebnisse 

Bezug zur Forschungsstudie 
von Bicen und Johnson 

Creating Something from 
Nothing: Resource 
Construction through 
Entrepreneurial Bricolage 

Baker und Nelson 

Qualitative Feldstudie 
über 29 stark 
ressourcenbeschränkte 
Unternehmen 

Prozess der Rekombination von 
Ressourcen durch kleine 

Unternehmen sollte genauer 
untersucht werden. 

Bicen und Johnson beziehen 
sich auf die von Baker und 
Nelson generierte Definition 
des Bricoleurs. 



Entwicklung von 
detailreichen Case 

Studies 

Eine fortschrittlichere Definition des 
unternehmerischen Bricoleurs konnte 
erstellt werden. Außerdem wurde ein 
Modell über Firmenwachstum und 
Bricolage entwickelt. 


Structural holes - The social 
structure of competition 

Burt 

Qualitative Literaturarbeit 

Der Einfluss eines ausgeprägten 
Netzwerkes auf Wettbewerbsvorteile 
sollte dargestellt werden. 

Wenn zwei Gruppen über 
unterschiedliche Ressourcen 
verfügen und ein Unternehmen als 
Mediator auftreten kann, so verfügt 
dieses Unternehmen über einen 
Wettbewerbsvorteil. 

Der Kontext in dem eine 
Ressource verwendet wird, hat 
Einfluss darauf, ob die 

Ressource für die 
Innovationsbemühungen des 
Unternehmens von Bedeutung 
ist. 

Das wilde Denken 

Levi-Strauss 

Deduktiver 
Forschungsansatz bei 
dem argumentativ eine 
Einordnung der 
individuellen Situation 
erfolgt 

Unterschiede zwischen „wildem 
Denken und kultiviertem Denken“ 
sollten deutlich gemacht werden. 

Naturnahlebende Kuluren, denen 
Levi-Strauss das “wilde Denken“ 
zuschreibt, haben traditionell eine 
ganzheitliche und mythische 

W eltanschauung. 

Wissensbruchstücke werden dabei 
zusammen mit der Fantasie zu einer 
ganzheitlichen Philosophie 
verarbeitet. Dieses improvisierte 
Vorgehen wird als Bricolage 
bezeichnet („Bastelei“). 

Der Begriff Bricolage findet 
erstmalig in der 
wissenschaftlichen Literatur 
Verwendung als Bezeichnung 
für ein improvisiertes 

Vorgehen. 
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Titel 

Autor 

F orschungsmethodik 

Zielsetzung und Ergebnisse 

Bezug zur Forschungsstudie 
von Bicen und Johnson 

Causation and effectuation: 
toward a theoretical shift 
from economic inevitability 
to entrepreneurial 
contingency 

Sarasvathy 

Unternehmensbeispiele 

und 

Gedankenexperimente 
werden beschrieben 

Außerdem erfolgt ein 
Abgleich mit bestehender 
Literatur und mit 
empirischen 
Untersuchungen 

Die Bedeutung von Effectuation 
sollte deutlich gemacht werden. 

Neue Unternehmen sind sich 
bewusst, dass sie ihre Zukunft meist 
nicht vorhersehen, allerdings 
beeinflussen können. Daher 
beginnen sie gleich die vorhandenen 
Ressourcen einzusetzen, ohne vorher 
Zukunftsplanungen durchzuführen 
(=Effectuation). 

Unternehmen mit Lean- 
Innovation Fähigkeit haben 
eine abduktive Vorgehens weise 
und sind Aktionsorientiert. 

The theory of economic 
development 

Schumpeter 

Deduktiver Ansatz bei 
dem argumentativ ein 
neues theoretisches 

Modell entwickelt wird. 

„Es genügt vollkommen, 
wenn sich der Leser 
durch ihn [den 
Gedankengang] angeregt 
fühlt und die 

Überzeugung gewinnt, 
dass etwas Wahres an der 
Sache sei“ (Schumpeter, 
1934, S. VIII). 

Es sollte eine Theorie für die 
wirtschaftliche Dynamik 
(Konjunktur) aufgestellt werden. 

Innovation wird nicht vorwiegend 
aus ökonomischen, sondern eher aus 
psychologischen Motiven erbracht 
(z.B. Freude am Gestalten). Ein 
erfolgreicher Innovator kann als 
First-Mover eine Monopolstellung 
am Markt aufbauen, bis die Follower 
nachgezogen haben. Dieses 
Wechselspiel aus Innovation und 
Nachahmern ist Triebkraft des 
Wettbewerbs und damit der 
wirtschaftlichen Konjunktur. 

Innovation wird als Kernstärke 
von größeren Unternehmen 
gesehen, da diese über 
ausreichend 

Ressourcenkapazität verfügen. 

Design, Meanings,and 

Radical Innovation - A 
Metamodel and a Reaseach 
Agenda 

Verganti 

Qualitative Literaturarbeit 

Ziel war es zu verstehen, wie 
radikale Innovationen durch Design- 
Thinking Methodik kreiert wird. 

Design getriebene Innovation wird 
durch eine Vision über einen 
möglichen Durchbruch 
vorangetrieben. 

Wenn Unternehmen wirklich 
innovativ sein möchten, 
brauchen sie einen validitäts- 
und entdeckungssorientierten 
Ansatz. 
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Titel 

Autor 

F orschungsmethodik 

Zielsetzung und Ergebnisse 

Bezug zur Forschungsstudie 
von Bicen und Johsnon 

The Effects of Slack 

Voss et al. 

Quantitaver und 

Auswirkungen von 

Nachweis, dass 

Resources and 


qualitativer Survey bei 

Ressourcenüberschuss auf das 

Res sourc enüberschuss 

Environmentalthreat on 


dem verschiedene US- 

Produkt sollen untersucht werden. 

Innovation auch behindern 

Product Exploration and 
Exploitation 


Theaterhäuser analysiert 
wurden 

Befürchtete, aber nicht 
vorherrschende Ressourcenknappheit 
führte zur Entdeckung von mehr 
Produktpotenzialen 

kann. 






IV. Kritische Diskussion 

A. Kriterien 

In diesem Abschnitt wird nun kritisch diskutiert, wie gut die 
Studie von Bicen und Johnson die Anforderungen an eine 
Forschungsarbeit erfüllt. 

Adams (2010) empfiehlt diesbezüglich eine Bewertung nach 
den Kriterien Verlässlichkeit (Reability), Validiät und 
Verallgemeinerbarkeit (Generalisability). 

Darunter kann im Forschungskontext folgendes verstanden 
werden: 

Verlässlichkeit: Wie reproduzierbar ist das Ergebnis? Kann 
das gleiche Ergebnis nochmal erzielt werden, wenn unter den 
gleichen Bedingungen die gleiche Untersuchung erneut 
durchgeführt würde? 

Validität: Wie gut wird das untersucht, was untersucht werden 
soll? Welche tatsächliche Aussagekraft haben damit die 
getroffenen Schlussfolgerungen? 

Verallgemeinerbarkeit: Wie gut lassen sich die Erkenntnisse 
der Forschungsstudie auf externe Fragestellungen übertragen? 

Bei einem qualitativen Aufbau einer Forschungsarbeit soll 
Adams zufolge zusätzlich die Methodenkompetenz und 
Ausgereiftheit des theoretischen Modells berücksichtigt 
werden. Auf diese fett markierten Kriterien wird daher im 
Verlauf der Diskussion Bezug genommen. 

B. Verlässlichkeit 

Um Verlässlichkeit innerhalb einer Forschungsstudie zu 
gewährleisten, ist es wichtig, dass ein einheitliches Verständnis 
über die wichtigsten Konzepte vorliegt. Es ist daher positiv zu 
bewerten, dass Bicen und Johnson zunächst mit den 
Interviewteilnehmern über den Begriff Innovation gesprochen 
haben. Auch war es hilfreich, dass Interviewprotokolle und 
Case-Study Datenbanken generiert wurden. Somit wird 
ersichtlich aus welchen Informationsaspekten die Schlüsse 
gezogen wurden. Indem neue Cases dahingehend jeweils 
bewertet wurden, ob sie bisherige Folgerungen widerlegen bzw. 
unterstützen, fand auch eine Art Verlässlichkeitstest statt 
(vergleichbar mit der Test-Retest-Methode). So wurde 
sichergestellt, dass die endgültigen Folgerungen mit mehreren 
separat durchgeführten Beobachtungen kompatibel sind. 

C. Validität 

Die Forschungsfrage, warum nicht mehr Start-Up- 
Unternehmen einen Innovationserfolg erzielen, wird bei Bicen 
und Johnson zwar nebenbei gestellt, aber nicht ausreichend 
beantwortet. Es gibt lediglich einen kurzen Verweis auf die von 
Schumpeter aufgestellte Theorie, dass Innovation i.d.R. nur von 
großen Unternehmen hervorgebracht werden kann. Bicen und 
Johnson konzentrieren sich bei Ihrer Arbeit auf die Frage, 
warum manche kleine Start-Up-Firmen, sehr gute und 
revolutionäre Innovationsergebnis erzielen. Daher wäre es auch 
angebracht gewesen nur diese als Forschungsfrage anzugeben. 

Validität wurde bei der Beantwortung dieser Frage u.a. dadurch 
generiert, indem die Bezeichnungen von bestehender Theorie 


verwendet wurden, um die gewonnen Daten zu analysieren 
(vgl. Bezeichnungen wie Bricoleur). Dies erleichterte es, 
basierend auf den Benennungen der Sachverhalte Rückschlüsse 
auf die Sachverhalte durchzuführen (Construct Validität). Das 
Miteinbeziehen von mehreren Informationsquellen führte 
insgesamt auch dazu, dass glaubwürdigere Aussagen getroffen 
werden konnten. So werden in der Studie von Bicen und 
Johnson neben bestehender Literatur, auch Unternehmens- und 
Branchendokumente, sowie als Hauptbestandteil die 
Interviewaussagen ausgewertet. Dadurch werden Folgerungen 
aus unterschiedlichen Perspektiven geprüft, bevor sie endgültig 
übernommen werden. Es wurde damit von mehreren Quellen 
parallel bestätigt, dass ein rationaler Zusammenhang zwischen 
Lean-Innovation Fähigkeit und Innovationsperformance 
besteht (Conclusion Validität). Diese Beziehung konnte u.a. 
durch Feedbackschleifen mit den Interviewpartnern noch 
weiter analysiert werden. So konnte glaubwürdig ein kausaler 
Zusammenhang zwischen den beiden Variablen nachgewiesen 
werden (Interne Validität). Dadurch, dass unterschiedliche 
Unternehmen in unterschiedlichen Branchen betrachtet 
wurden, sind die Erkenntnisse der Studie auch auf ein breiteres 
Spektrum an Rahmenbedingungen übertragbar (Externe 
Validität). 

D. Verallgemeinerbarkeit 

Die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse ist ein wesentlicher 
Bestandteil einer Forschungsstudie. Die Kernaufgabe der 
Forschung besteht darin, neues Wissen zu schaffen. Dies 
geschieht jedoch nur, wenn sich die gewonnenen Erkenntnisse 
einer Studie auch auf andere Problemfelder anwenden lassen. 
Bicen und Johnson können die Ergebnisse ihrer Studie durch 
das Untersuchen von unterschiedlichen Branchen auch auf 
andere Start-Up Unternehmen übertragen. Dadurch ist es ihnen 
gelungen neues Wissen im Bereich „Innovation mit begrenzten 
Ressoucen in einem hochvolatilen Marktumfeld“ zu generieren. 
Es wurden jedoch nur Unternehmen befragt, die nach Meinung 
von Bicen und Johnson einen gewissen Innovationserfolg 
nachweisen konnten. Da allerdings auch die Forschungsfrage 
gestellt wurde, warum nicht mehr Unternehmen einen 
Innovationserfolg erzielen, hätten auch Negativbeispiele in der 
Untersuchung berücksichtigt werden sollen. Ein Nachfragen, 
wann bei einem innovativen Unternehmen ein 
Innovationsprojekt nicht erfolgreich war, ist hierfür nicht 
ausreichend. Dies hat auch Auswirkungen auf die 
grundsätzliche Verallgemeinerbarkeit der 

Forschungsergebnisse. Genau genommen kann durch die 
Interviews in der Studie von Bicen und Johnson nur eine 
Aussage dahingehend getroffen werden, welche Faktoren und 
Vorgehensweisen bei einem innovativen Unternehmen zu einer 
guten Innovationsperformance führen. Jedoch wurden auch 
andere Quellen bei der Ergebnisgenerierung berücksichtigt und 
auch Gründer von innovativen Unternehmen haben einige 
Kenntnisse über Vorgehensweisen bei rückständigen Firmen 
(wenn auch nicht sonderlich ausgeprägte). Es lässt sich somit 
insgesamt festhalten, dass um eine Verallgemeinerbarkeit der 
Ergebnisse zu gewährleisten, nicht die optimalen Maßnahmen 
ergriffen wurden. Es ist jedoch tendenziell davon auszugehen, 
dass die Erfolgsfaktoren für Innovation mit begrenzten 
Ressourcen auch für rückständige Unternehmen Gültigkeit 
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besitzen. Um diesbezüglich Sicherheit zu erhalten, müssten 
allerdings weitere Untersuchungen durchgeführt werden. 

E. Methodenkompetenz 

Die von Bicen und Johnson verwendeten Forschungsmethoden 
stehen im Einklang mit der vorliegenden 
Forschungsphilosophie „Interpretivism“. Bei dieser 
Forschungsphilosophie ist es entscheidend die Details und 
verschiedenen Eindrücke der einzelnen Situation zu erfassen. 
Dadurch können Rückschlüsse auf die vorliegende Realität 
gemacht werden und neue Erkenntnisse entstehen. Es eignen 
sich hierfür speziell qualitative Methoden. Da es somit bei 
jedem Einzelfall wichtig ist, möglichst viele Informationen aus 
der individuellen Situation zu erfassen, kann insgesamt nur eine 
kleine Anzahl an Fällen untersucht werden. Diesen Nachteil 
gleichen Bicen und Johnson durch eine umfangreich 
durchgeführte (und z.T. computerunterstützte) 
Literaturrecherche ein Stück weit aus. Insgesamt kann 
festgehalten werden, dass Bicen und Johnson sowohl die 
Dokumentenanalysen wie aber auch die Interviews sehr 
professionell durchführt haben. Bei den Interviews gab es eine 
klare Rollenverteilung und einen semi-strukturierten Ablauf. 
Dieser semi-strukturierte Ablauf sorgte zum einen dafür, dass 
der gewünschte Themenschwerpunkt im Gespräch erreicht 
wurde, lies aber gleichzeitig genügend Raum für individuelle 
Anpassungen. Dadurch konnten die Erkenntnisse der 
vorherigen Interviews berücksichtigt und überprüft werden. 
Anschließend erfolgte ein paarweiser Abgleich der 


Unternehmen, bei denen das Forschungsteam, basierend auf 
Konzepten in der Literatur, Muster in den Daten diskutierte. 
Hier ist der Feedbackprozess mit den Interviewpartnern und die 
iterative Anpassung der Folgerungen lobend hervorzuheben. 

F. Ausgereiftheit des theoretischen Modells 
Das in der Forschungsstudie entworfene Modell ist insgesamt 
aussagekräftig und verständlich. Speziell die Schlussfolgerung, 
dass der Ressourcenengpass durch das Marktumfeld und das 
Geschäftsmodell bestimmt wird, ist gut nachzuvollziehen. 
Schwieriger ist es, genau wiedergeben zu können, was die 
Eigenschaften von Unternehmen mit einer Lean-Innovation 
Fähigkeit sind. Bicen und Johnson liefern auch hierzu 
ausführliche Beschreibungen, diese werden allerdings nicht in 
einer Grafik zusammengefasst. Da die Lean-Innovation- 
Fähigkeit als zentraler Erfolgsfaktor für Innovation mit 
begrenzten Ressourcen genannt wird, wäre eine ausführlichere 
grafische Darstellung wünschenswert gewesen. Grundsätzlich 
beinhaltet das Modell viele originelle Ansatzpunkte. Diese sind 
hilfreich um zu erklären warum verschiedene moderne 
Vorgehensweisen wie beispielsweise die Design-Thinking- 
Methodik die Innovationsperformance eines Unternehmens 
verbessern. In diesem Fall dient Design-Thinking dazu, die 
aufgestellten Vermutungen durch schnelle Prototypen zu testen 
und iterativ Verbesserungen zu erzielen. Das entworfene 
Modell lässt sich insgesamt als ausgereift und originell 
bewerten. 
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Abbildung 4: Lean-Innovation Fähigkeit 
Quelle: Eigene Darstellung 

V. Fazit 

Abschließend lässt sich festhalten, dass Start-Up Unternehmen 
die ihre Innovationsfähigkeit optimieren möchten grundsätzlich 
einige Handlungsempfehlungen aus der Studie von Bicen und 
Johnson ableiten können. Diese Empfehlungen dienen 
hauptsächlich dazu, die Fähigkeit Lean-Innovation zu betreiben 
zu verbessern. Beispielsweise sollten Start-Up Unternehmen 


direkt damit starten neue Ideen auszuprobieren, anstatt diese 
bzgl. ihrer Profitabilität vorab ausgiebig zu bewerten und zu 
analysieren. Bei dieser Phase des Ausprobierens müssen jedoch 
schnell Rückmeldungen gewonnen werden, ob die Idee an sich 
vielversprechend ist und wo diese verbessert werden könnte. 
Dabei sollte darauf geachtet werden, dass die Innovation 
sowohl Kundenbedürfnisse abdeckt, ein lukratives 
Geschäftsmodell ermöglicht und auch bzgl. der technischen 
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Rahmenbedingungen umsetzbar ist. Außerdem ist ein kreativer 
Umgang mit den vorhandenen Ressourcen erforderlich. Die 
gesamte Innovationsperformance eines Unternehmens und 
deren Entwicklung können dabei als Indikator für die eigene 
Lean-Innovation-Fähigkeit herangezogen werden. Es gilt 
darauf aufbauend zu beurteilen, welche Verhaltensänderungen 
zu Verbesserungen bei der Lean-Innovation-Fähigkeit geführt 
haben, damit die eigene Innovationsperformance weiter 
optimiert werden kann. 

Die Anwendbarkeit dieser Handlungsempfehlungen ist für 
innovative Start-Up Unternehmen gegeben. Rückständige 
Start-Up Unternehmen können tendenziell davon ausgehen. 


dass die getroffenen Aussagen auch bei ihnen Gültigkeit 
besitzen. Es sollte jedoch bedacht werden, dass als 
Hauptinformationsquelle Positivbeispiele im Bereich 
Innovation betrachtet wurden. 
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